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Een conceptuele beschouwing van MVO
Maatschappelijk verantwoord ondernemen richt 
zich op de relaties tussen de organisatie en haar 
belanghebbenden zoals aandeelhouders, klanten, 
medewerkers, leveranciers en andere betrokke-
nen. De organisatie wordt daarbij opgevat als een 
samenwerkingsverband met een bredere maat-
schappelijke functie. De onderneming ontleent 
haar bestaansrecht – haar legitimiteit – aan de 
meerwaarde die ze levert aan de maatschappij en 
daarom dient de ondernemingsleiding te streven 
naar een evenwichtige afweging van de belangen 
van bestuur, werknemers, aandeelhouders en an-
dere betrokkenen bij de organisatie. Met andere 
woorden: het bestuur dient ervoor te zorgen dat 
op een maatschappelijk verantwoorde wijze wordt 
ondernomen. 
Hiermee zijn we aanbeland bij het thema van 
deze bijdrage, maatschappelijk verantwoord on-
dernemen (MVO). Het is echter lastig een eendui-
dige definitie van MVO te geven, doordat achter 
verschillende opvattingen van MVO grote ideolo-
gische verschillen schuil gaan over bijvoorbeeld 
het karakter van de markteconomie, de bewe-
gingsvrijheid van ondernemingen en de wense-
lijkheid dat bedrijven zich actief bemoeien met de 
inrichting van de openbare ruimte. De discussie 
over de verdeling van verantwoordelijkheden is 
een wezenlijk onderdeel van MVO: wie heeft wel-
ke verantwoordelijkheden ten opzichte van wie 
en hoe ver strekken die verantwoordelijkheden? 
Van organisaties wordt verwacht dat zij aange-
ven waar zij staan, waarvoor zij staan en hoe dit 
blijkt uit hun manier van opereren. Deze vraag 
kan echter niet op een eenduidige manier wor-
den beantwoord, doordat het sterk afhangt van 
de normatieve kaders die worden gehanteerd. 
Hierdoor is elke definitie van ‘MVO’ ook meteen 
controversieel; voor een klein lokaal opererend 
bedrijf heeft het een andere betekenis dan voor 
een multinational. 
In algemene termen betekent maatschappelijk 
verantwoord ondernemen dat bedrijven bewust 
de ondernemingsactiviteiten richten op waarde-
creatie op langere termijn in drie dimensies: niet 
alleen in financieel-economische grootheden, 
zoals winstgevendheid en beurswaarde, maar 
ook in ecologische en sociale zin. Het gaat dan 
om kwesties zoals milieuvervuiling, fair trade, 
de sociale rol als werkgever, etc. Een meer spe-
cifieke definitie is gegeven door de World Busi-
ness Council on Sustainable Development: “the 
continuing commitment by business to behave 
ethically and contribute to economic develop-
ment while improving the quality of life of the 
workforce and their families as well as the local 
community and society at large”. Met deze defi-
nitie benadrukt de WBCSD dat MVO een continu 
proces behelst, dat morele verantwoordelijkhe-
den centraal staan en dat die verantwoordelijk-
heden betrekking hebben op zowel de mede-
werkers, op de directe omgeving en de wereld in 
bredere zin. MVO vraagt dus om het vormgeven 
van verantwoordelijkheid op verschillende ni-
veaus. Ook is er een duidelijke relatie tussen de 
kernactiviteiten van een bedrijf en MVO. MVO 
gaat dus verder dan filantropie – geld schenken 
aan goede doelen – de verantwoordelijkheden 
zijn gerelateerd aan de producten, de dienstver-
lening en de primaire processen van een onder-
neming.4 Tot slot benadrukt de Europese Com-
missie dat zij MVO ziet als het accepteren van 
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4 SER (2000), De winst van waarden, Adviesrapport van de Sociaal Economische Raad, Den Haag
 Te downloaden op http://www.ser.nl/nl/publicaties/adviezen/2000-2007/2000/b19054.aspx
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“Maatschappelijk verantwoord ondernemen in kwaliteitsland”
Toen ik de vraag kreeg om een bijdrage te leveren aan dit themanummer ten-
deerde het gesprek al snel richting de vraag of je als kwaliteitsmanager wat 
moet met maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO). Graag wil ik dat 
ook als centrale vraag nemen voor deze bijdrage omdat ik daar verschillende 
jaren mee heb geworsteld. Eerst als technisch bedrijfskundige die als adviseur 
van Q-Consult zes jaar lang kwaliteitsprojecten heb begeleid bij diverse orga-
nisaties. Daarnaast ook als onderzoeker en docent bij de Universiteit Twente 
en sinds begin 2007 als hoofddocent bij Nyenrode Business Universiteit. In 
deze bijdrage wil ik graag op basis van deze ervaringen mijn beeld geven bij 
de relevantie van MVO voor professionals, die actief zijn op het gebied van 
kwaliteitsmanagement. Overwegend is dat een positief beeld, waarbij op som-
mige aspecten ook een zekere terughoudendheid past. Dit wordt hierna verder 
uitgewerkt.  
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O vrijwillige verplichtingen, althans vrijwillig in de 
zin dat zij niet van overheidswege via regelge-
ving worden opgelegd. 5
MVO staat aldus voor de uitdaging een balans te 
vinden tussen diverse waarden en verantwoor-
delijkheden die, afhankelijk van de aard van de 
bedrijfsvoering en de verwachtingen van stake-
holders, sterk variëren per organisatie. In plaats 
van een absoluut criterium past het bij deze be-
nadering van MVO te meten aan de hand van de 
mate waarin een organisatie de strategische en 
operationele beslissingen breder, dieper, rijker en 
beter verdedigbaar te maken:
• breder, naarmate een organisatie meer waar-
den respecteert en naleeft waardoor met meer 
perspectieven en alternatieven rekening wordt 
gehouden;
• dieper, naarmate meer rekening wordt gehou-
den met het verleden en de gevolgen op de 
lange termijn;
• rijker, naarmate beslissingen zijn gebaseerd 
op meer argumenten;
• beter verdedigbaar, naarmate het handelen 
beter bestand is tegen kritiek doordat het is ge-
baseerd op goede, steekhoudende argumen-
tatie.
Ondanks dat maatschappelijk verantwoord onder-
nemen (MVO) gebaseerd is op vrijwillige initiatie-
ven, is het allerminst een vrijblijvende aangele-
genheid. Zodra organisaties erkennen dat zij een 
bredere maatschappelijk verantwoordelijkheid 
dragen, brengt dit de verplichting met zich mee 
daar ook invulling aan te geven en deze aandacht 
ook te borgen in de eigen organisatie. Duurzaam 
organiseren van MVO betekent dan niet zozeer dat 
alle kwesties geregeld zijn; veel meer gaat het om 
het vermogen voorbereid te zijn op nieuwe kwes-
ties zodat deze vroegtijdig worden gesignaleerd 
en adequaat worden opgepakt. Telkens opnieuw 
kunnen nieuwe kwesties naar voren komen die de 
vraag oproepen wie welke verantwoordelijkheden 
draagt. MVO kan daarom het beste worden opge-
vat als een cyclisch proces, waarin verschillende 
betrokkenen (stakeholders) hun opvattingen naar 
voren brengen over de verantwoordelijkheden 
van de organisatie. In eerste instantie kunnen bij-
voorbeeld zaken in de directe omgeving van het 
bedrijf worden opgepakt, waarbij vervolgens ook 
kwesties verderop in de keten, mogelijk zelfs in 
internationaal verband, worden geagendeerd.
Een groot aantal organisaties heeft in de afgelo-
pen jaren met zeer uiteenlopende activiteiten de 
uitdaging opgepakt om in toenemende mate maat-
schappelijk verantwoord te gaan ondernemen. Dit 
blijkt echter keer op keer een kwetsbaar proces. 
MVO raakt de kern van de organisatie. Toch blijkt 
het lastig MVO meer te laten zijn dan een project. 
Wellicht reageert de organisatie op een goede 
manier op enkele dringende kwesties, het vermo-
gen dit blijvend te doen en met betrekking tot de 
kernactiviteiten is vaak onderontwikkeld. Het ge-
vaar dat MVO dan op de achtergrond verdwijnt 
zodra de maatschappelijke aandacht verslapt of 
een enkele enthousiasteling een andere positie 
binnen of buiten de organisatie vindt, is niet on-
denkbeeldig. Om MVO duurzaam te organiseren, 
is het belangrijk de verschillende inspanningen te 
verankeren en te verbreden. Verankeren is een 
essentiële voorwaarde voor duurzaamheid. Ver-
breden gaat echter verder. Een manier om de 
aandacht voor een bepaald onderwerp te veran-
keren, is het in de staf te beleggen, bijvoorbeeld 
bij de afdeling Public Affairs. Daarmee krijgt dat 
onderwerp aandacht en voor zaken die de organi-
satie slechts zijdelings raken, kan dit wellicht vol-
staan. Echter, voor onderwerpen die de kern van 
de bedrijfsvoering raken, is een integrale benade-
ring vereist, waarbij medewerkers in verschillende 
delen van de organisatie overtuigd raken van het 
belang en daar vervolgens ook in onderlinge sa-
menhang naar handelen. In dat geval is de iden-
titeit van de organisatie een onmisbare schakel 
in het adresseren van maatschappelijke verant-
woordelijkheid. De identiteit geeft een gemeen-
schappelijke basis van waaruit medewerkers kun-
nen nagaan wat hun eigen rol en bijdrage is aan 
MVO. Door het verankeren van de verschillende 
inspanningen en activiteiten kan MVO duurzaam 
bestaan, door het verbreden is een grotere groep 
medewerkers betrokken en kunnen zij ook in on-
derlinge samenhang handelen. In de mate dat dit 
lukt, is MVO minder afhankelijk van de talenten en 
inspanningen van één individu of een kleine groep 
mensen. 
Toegevoegde waarde van kwaliteitsmanagers
In de conceptuele beschouwing van MVO kwa-
men op verschillende plekken al parallellen naar 
voren met de ontwikkeling die kwaliteitsmanage-
ment heeft doorgemaakt. Gelet op deze overeen-
komsten ben ik er van overtuigd dat kwaliteitsma-
nagers een belangrijke bijdrage kunnen leveren 
aan MVO. Sterker nog, in veel organisaties is 
MVO een inherent onderdeel van ‘het werk goed 
uitvoeren’ geworden zodat een kwaliteitsmanager 
hier niet aan voorbij kan gaan. In het bijzonder 
doel ik dan op de volgende punten:
 
5 EU (2001), Groenboek MVO, COM 366. Te downloaden op http://ec.europa.eu/employment_social/soc-dial/csr/ 
15
ja
ar
ga
ng
 2
1 
• 
au
gu
st
us
 2
00
8 
• 
th
em
an
um
m
er
 M
V
O1. Wanneer lever je kwaliteit? Het is lastig om 
deze vraag in algemene zin te beantwoorden 
omdat ons begrip van kwaliteit verschuift. In 
het verleden ging het daarbij onder meer over 
de verschuiving van kwaliteit als ‘het voldoen 
aan specificaties’ naar ‘fitness for use’. In het 
huidige tijdgewricht kan met recht de vraag 
worden gesteld of je nog kwaliteit kunt leveren 
indien de maatschappelijke vraagstukken, die 
gepaard gaan met het product en het produc-
tieproces, buiten beschouwing worden gelaten. 
Bijvoorbeeld vraagstukken met betrekking tot 
een rechtvaardige verdeling van inkomsten en 
de arbeidsomstandigheden in de locaties waar 
ingekochte onderdelen zijn geproduceerd. Of 
vraagstukken met betrekking tot de belasting 
van het milieu en uitputting van de aarde. Langs 
de lijn van een verbrede opvatting van kwaliteit 
komen maatschappelijke vraagstukken, die bij 
MVO horen, vanzelf op de agenda van kwali-
teitsmanagers te staan. 
2. De instrumenten die nodig zijn om MVO te ver-
ankeren in de bedrijfsvoering overlappen voor 
een belangrijk deel met de instrumenten die al 
gebruikt worden in het kader van kwaliteitsma-
nagement. Ook bij MVO spreekt men onder 
meer over audits, leveranciersbeoordelingen 
en procesbeheersing. Alleen worden deze in-
strumenten verder ontwikkeld om een bredere 
verantwoordelijkheid te kunnen omvatten. Bij-
voorbeeld richting social audits bij toeleveran-
ciers of het opnemen van duurzaamheidscrite-
ria bij de inkoop van materialen.
3. Kwaliteitsmanagers dienen evenwichtskunste-
naars te zijn door vanuit een staffunctie de lijn 
te betrekken, te motiveren en te controleren 
zonder de lijnverantwoordelijkheid over te ne-
men. Deze spanning is ook prominent aanwe-
zig bij het verankeren van MVO in organisaties. 
Te vaak wordt er vanuit gegaan “daar hoef ik 
niet over na te denken want daar hebben we 
toch een MVO-manager voor”, waarmee het 
op voorhand al tot mislukken gedoemd is. De 
ervaring die kwaliteitsmanagers hebben opge-
bouwd met het betrekken van de lijn, is goud 
waard bij het verankeren van MVO in organisa-
ties. 
Persoonlijke competenties voor MVO
Welke competenties zijn nu voor medewerkers 
van belang indien zij werken binnen een orga-
nisatie die geleidelijk meer invulling wil geven 
aan MVO?
Op basis van internationaal onderzoek kunnen 
zes competenties worden aangeduid die rele-
vant zijn om invulling te geven aan MVO: 
1. Zicht op maatschappelijke ontwikkelin-
gen: begrijpen van de rol die maatschappe-
lijke actoren vervullen zoals de overheid, be-
drijven, vakbonden, niet-gouvernementele 
organisatie’s en de stem van de burger.
2. Capaciteiten ontwikkelen: Het opbouwen 
van relaties met externe partijen en het cre-
eren van strategische netwerken en allian-
ties.
3. Vragen stellen bij business as usual: 
Open staan voor nieuwe ideeën, anderen 
uitdagen om andere manieren van denken 
te omarmen en kritisch te reflecteren op de 
huidige wijze van werken
4. Stakeholder relaties: Identificeren van sta-
keholders, opbouwen van relaties met in-
terne en externe stakeholders en in dialoog 
verschillende verwachtingen op elkaar af-
stemmen.
5. Strategische visie: Ontwikkelen van een 
strategische visie over de toekomst van een 
bedrijf in relatie tot haar omgeving.
6. Rekening houden met diversiteit: Res-
pecteren van diversiteit en het aanpassen 
van de eigen benadering aan verschillende 
situaties.
Mogelijke rollen voor kwaliteitsmanagers
Zoals uit het voorgaande blijkt, is er veel voor te 
zeggen om kwaliteitsmanagers ook een rol te la-
ten vervullen bij het verankeren van MVO in orga-
nisaties. Welke rol past, is deels afhankelijk van 
de persoonskenmerken die een kwaliteitsmana-
ger bezit (zie kader). Ook is het behulpzaam om 
verschillende rollen te onderscheiden. 
Allereerst is het bij de ontwikkeling van MVO van 
belang dat iemand de rol vervult om kritische vra-
gen te stellen. Hiermee worden bijvoorbeeld inves-
teringsbeslissingen en keuzes over het al dan niet 
verder doorzetten van bepaalde productontwikke-
lingen vanuit een breder kader in ogenschouw ge-
nomen. Deze rol kan worden aangeduid met “de 
gespreksleider”. Vaak zijn het directieleden die 
deze rol vervullen, maar als het past bij de cultuur 
van de organisatie, kan dit ook een aantrekkelijke 
rol zijn voor kwaliteitsmanagers.
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mende aandacht voor een rol, die ik zou willen aan-
duiden met “de overtuiger”. Het gaat daarbij vooral 
om het aandragen van inhoudelijk argumenten op de 
vraag naar “waarom zouden wij als bedrijf bepaalde 
maatschappelijke verantwoordelijkheden erkennen?” 
of in populaire termen “wat is de business case voor 
MVO?” In de praktijk zijn het vooral consultants en 
journalisten die deze rol vervullen. Echter ook kwa-
liteitsmanagers kunnen een belangrijke bijdrage le-
veren door intern informatie te verzamelen over de 
maatschappelijke effecten van de bedrijfsvoering en 
de risico’s te analyseren die gepaard gaan met een 
bepaalde maatschappelijke opstelling. 
Mede doordat leidinggevenden van bedrijven steeds 
meer overtuigd raken van het belang om maatschap-
pelijk verantwoord ondernemen te integreren in de 
bedrijfsvoering, ontstaat een behoefte aan onder-
steuning bij het doorvoeren van veranderingen. Per-
sonen die zich op deze rol richten, kunnen worden 
aangeduid met “de veranderaar”. Waar de overtuiger 
zich vooral concentreert op waarom-vragen, richt de 
veranderaar zich veel meer op hoe-vragen. Hoe kun 
je een strategische dialoog organiseren met stake-
holders over de betekenis van MVO? Hoe past MVO 
in een lange-termijn-strategie van een bedrijf? Op 
welke wijze kan deze strategie worden geïntegreerd 
in de gehele bedrijfsvoering? Hoe kunnen medewer-
kers en andere stakeholders worden betrokken bij de 
ontwikkeling van MVO? Kwaliteitsmanagers met een 
bedrijfskundige achtergrond zijn doorgaans goed ge-
kwalificeerd om deze rol te vervullen. 
Dit brengt ons bij een vierde rol die van belang is in 
het kader van MVO, een rol die we kunnen aandui-
den met “de aanjager”. Het gaat om voorlopers die 
stelling durven nemen en daarmee hun betrokken-
heid tonen. Personen die aangeven ‘Het kan toch 
niet zo zijn dat …’ en daar vervolgens ook conse-
quent naar handelen. Vraag is wel wie tegenwoor-
dig deze rol vervult, want het heeft er alle schijn 
van dat deze rol binnen organisaties steeds meer 
naar de achtergrond verdwijnt. Echter, is dit niet bij 
uitstek een rol die ook door kwaliteitsmanagers kan 
worden vervuld? Of is van hen een neutrale positie 
vereist waar geen ruimte is voor persoonlijke over-
tuigingen en normatieve stellingnames?
De rollen van de overtuiger en de aanjager zijn 
beide gericht op het innemen van een standpunt 
ten aanzien van maatschappelijke ontwikkelingen. 
Het grote verschil is dat de overtuiger zich op neu-
trale argumenten baseert om aan te geven waarom 
het van belang is om bepaalde maatschappelijke 
verantwoordelijkheden te erkennen. De aanjager 
neemt als persoon stelling en laat daarmee zien 
wat hij of zij zelf belangrijk vindt. Ook is er een ver-
schil in de mate van reflectie op de opvattingen, 
die ten grondslag liggen aan de keuzes die wor-
den gemaakt. Voor de gespreksleider en aanjager 
is dat cruciaal, terwijl de overtuiger en veranderaar 
veel meer een integrale benadering voorop stellen 
waarbij reflectie minder prominent naar voren komt. 
Deze typering is in figuur 2 weergegeven.
hoog Deverandermanager De aanjager 
Mate van 
persoonlijke 
betrokken-heid 
laag De overtuiger De gespreksleider 
  laag hoog 
Mate van reflectie op praktijken en bijbehorende moraal 
Figuur 2: Typeringen van rollen
Welke rollen passen bij kwaliteitsmanagers die 
werken in een organisatie waar op zijn minst eni-
ge nieuwsgierigheid is ontstaan over de beteke-
nis van MVO voor het eigen bedrijf? Een vraag 
die het beste kan worden beantwoord in het licht 
van de bedrijfscultuur en gegroeide verhoudin-
gen tussen directieleden en kwaliteitsmanagers. 
Bovendien stelt elk van deze rollen verschillende 
eisen aan de betrokkenen. Eisen die in de prak-
tijk lang niet altijd kunnen worden ingevuld door 
individuen. Daarom is het een goede zaak dat er 
netwerken zijn - zoals de Kwaliteitskring Twente - 
waarin personen elkaar ontmoeten en contacten 
ontstaan om elkaar te ondersteunen bij de uitda-
gingen waar we voor staan.
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